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Préface de l’auteur


A ma femme Jocelyne (1946-2020)


A Hubert de la Bruslerie et à Michel Spitezki


A mes étudiants


Ce livre prolonge plus de quarante années d’enseignement et de pratique professionnelle dans le domaine bancaire, du conseil en stratégie et de la formation en université. C’est à ce parcours que ce cours Stratégies bancaires : fondamentaux et cas pratique, mis à jour en juillet 2025, doit son ancrage à la fois théorique et opérationnel. Je l’ai dédié à deux figures fondatrices de mon engagement universitaire : Hubert de La Bruslerie, qui m’a accordé sa confiance à l’IUP de Paris 1 Panthéon-Sorbonne, et Michel Spitezki, qui m’a sélectionné, en tant que membre de l’ANDESE, pour le remplacer.


J’ai toujours défendu une approche pédagogique fondée sur l’expérimentation, la mise en situation, et l’articulation permanente entre les fondamentaux académiques et les réalités concrètes du terrain. Ce que j’ai constaté tout au long de ma vie professionnelle, c’est la difficulté persistante de nombreux étudiants à faire le lien entre ce qu’ils apprennent et ce qu’ils vivront. Trop souvent, leur formation les enferme dans une vision abstraite, sans outils pratiques ni grille de lecture active pour comprendre les enjeux bancaires, les arbitrages stratégiques, ou l’art de coopérer avec d’autres fonctions.


Ce livre vise donc à combler un double déficit, à mon sens :


– d’un côté, le cloisonnement pédagogique, qui découpe le management stratégique en blocs hermétiques, sans jamais montrer les synergies ni les tensions entre fonctions (marketing, conformité, technologie, RH, etc.) ;


– de l’autre, l’absence d’une culture d’échange structuré, tant entre étudiants et enseignants qu’entre praticiens.


Je défends ici une pédagogie de l’ouverture : interdisciplinaire, intégrée, collaborative. Chaque chapitre propose des études de cas, des grilles d’évaluation à partager avec les étudiants, des outils concrets à adapter selon les contextes. Ces outils ne sont pas des recettes mais des supports de dialogue. Ce n’est que par l’échange – trop souvent marginalisé dans nos institutions – que peut émerger une réelle compétence stratégique.


Ce livre s’adresse donc :


– aux étudiants, futurs banquiers, consultants ou cadres, qui doivent apprendre à penser les situations avant de les subir ;


– aux enseignants, qui cherchent des ressources pédagogiques plus en phase avec les exigences du terrain ;


– aux professionnels, qu’ils soient en banque ou en entreprise, souvent éloignés des logiques bancaires alors que la banque, bien souvent, joue un rôle stratégique dans l’analyse de leurs projets, de leurs risques, et de leurs modèles économiques ;


– aux dirigeants, parfois défaillants sur le plan stratégique, laissant cette fonction critique à des consultants extérieurs sans cap clair.


Avertissement pédagogique


Les cas pratiques présentés dans cet ouvrage ont été conçus exclusivement à des fins pédagogiques. Ils sont soit entièrement fictifs, soit élaborés à partir de données publiques librement accessibles.


Ils ne prétendent en aucun cas refléter la situation réelle des établissements bancaires cités, ni leurs pratiques, performances ou stratégies actuelles. Toute ressemblance avec des faits ou des entités existants ne serait que purement fortuite.


Cet ouvrage s’adresse aux étudiants de master en stratégie bancaire, aux enseignants ainsi qu’aux professionnels du secteur, dans une logique d’apprentissage, de réflexion et de mise en situation.









III. Mise en œuvre stratégique


Quel est le plan de développement ? Quelle structure choisir ? Quels leviers pour le déploiement : gestion stratégique des ressources, quelle allocation et quel contrôle des ressources, quelle gestion des changements stratégiques ?









31. La réalisation du plan de développement (business plan)


Après avoir arrêté les choix stratégiques, il faut les traduire dans un plan opérationnel, articulé autour de trois éléments fondamentaux :


1. Vérification de la faisabilité stratégique


Objectif : s’assurer que les conditions internes sont réunies pour passer de la stratégie à l’action.


Dimensions à évaluer (source : HELFER) :





	Dimension

	stratégique Faisabilité

	Interprétation





	Organisationnelle

	Forte / Moyenne / Faible

	Capacité structurelle à s’adapter (organigramme, coordination)





	Culturelle

	Forte Faible / Moyenne /

	Alignement des valeurs, des comportements internes





	Technologique

	Forte Faible / Moyenne /

	Maîtrise des outils et infrastructures nécessaires





	Commerciale

	Forte Faible / Moyenne /

	Potentiel de marché, canaux, force de vente





	Financière

	Forte Faible / Moyenne /

	Disponibilité des ressources financières





	Juridique SI / RH /

	Variable

	En fonction des spécificités du projet







En cas de faisabilité faible, il convient de réviser les choix stratégiques avant d’engager la mise en œuvre.


2. Élaboration du business plan


D’après Copin & Marion (Harvard - L’Expansion), le business plan se conçoit autour de 5 pôles d’action, appelés les 5 pointes de l’étoile :





	Pointe

	Contenu





	1. Actions

	Étude de marché, politique commerciale, ciblage client, supports de vente,





	commerciales

	SAV, force de vente, crédit clients





	2. Organisation

	Structure interne, création ou adaptation de fonctions, externalisation, gestion des échanges d'information





	3. Financement

	Besoins à CT (BFR, affacturage), à MT (prêts, crédit-bail), à LT (ouverture capital, levée de fonds)





	attendus 4. Résultats

	Chiffre d'affaires, marges, frais opérationnels, seuil de rentabilité, ROE





	5. Planning

	Échéancier précis des actions, jalons, livrables, scénarios alternatifs







Questions clés à se poser :




	Quel CA prévisionnel à 1 et 2 ans ?


	Quelles fonctions doivent être créées, modifiées ou externalisées ?


	Quelles embauches sont envisagées ?


	Quelles sont les 3 actions commerciales prioritaires ?


	Le BFR va-t-il évoluer ?


	Quels types de financement sont nécessaires ?


	Qui sont les partenaires ou investisseurs ciblés ?




3. Définition des moyens de la mise en œuvre


Il s’agit d’associer à chaque décision stratégique des responsables identifiés, des ressources et une temporalité claire.


Tableau opérationnel de mise en œuvre (source : d’après HELFER) :





	stratégique Décision

	Responsable

	Financier

	Humain

	Matériel

	Échéance

	Contrôle





	Lancement gamme pro

	Direction marketing

	600K €

	5 personnes

	CRM, supports

	T3 2025

	OK / En attente





	Ouverture filiale Italie

	DG Europe

	2M €

	12 FTE

	Locaux, SI

	T2 2026

	OK mensuel / Suivi







Cette approche garantit la traçabilité des décisions, leur pilotage et leur évaluation régulière.


Plan type d’un business plan stratégique bancaire


Adapté aux projets de développement ou de transformation d’une offre bancaire :


1. L’entreprise




	Historique


	Vision, mission, politique générale


	Analyse SWOT


	Position sur le marché


	Produits & services existants




2. Les hommes




	Equipe dirigeante (profil, compétences)


	Politique RH, formation, culture managériale


	Appui externe : consultants, partenaires, conseillers




3. Le projet




	Origine et logique stratégique


	Objectifs et ambitions


	Scénario retenu


	Besoins et contraintes


	Cohérence avec les ressources




4. Les perspectives




	
Plans financiers à 3 ans


	Tableaux de trésorerie mensuels


	Hypothèses critiques


	Sortie possible (revente, franchisage, fusion)




5. Annexes




	Études de marché


	Derniers comptes annuels


	Fiches produits, brevets, partenariats


	Organigramme prévisionnel




Cas bancaire illustratif : Création d’une offre bancaire dédiée aux indépendants


Objectif stratégique


Développer une offre bancaire spécifique pour les freelances, TPE et auto-entrepreneurs face à leur forte croissance.


Étape 1 : Vérification de la faisabilité stratégique





	Dimension

	Évaluation

	Conclusion





	Organisationnelle

	Moyenne

	Nécessite création d'une équipe dédiée





	Culturelle

	Faible

	L’entreprise historiquement orientée BtoC doit changer ses habitudes





	Technologique

	Forte

	SI modulaire facilement adaptable





	Commerciale

	Forte

	Connaissance terrain via conseillers pro





	Financière

	Moyenne

	Besoin d’investissements ciblés







Résultat : faisabilité globale acceptable, mais nécessite adaptation culturelle et investissements.


Étape 2 : Étoile du business plan





	Pointe

	Éléments clés





	1. Actions


	Campagne ciblée sur LinkedIn, salons d’entrepreneurs, partenariats avec





	commerciales

	incubateurs





	2. Organisation


	Création d’un pôle “Banque des indépendants”, outils digitaux, formation conseillers





	3. Financement


	Crédit-bail technologique, subventions innovation, enveloppe marketing dédiée





	4prévisionnels . Résultats


	CA visé : 1,5M € à 2 ans, rentabilité prévue à partir du T4 de l’année 1





	5. Planning


	Lancement pilote Q1, déploiement complet Q3, évaluation Q4







Étape 3 : Mise en œuvre et responsabilités





	stratégique Décision

	Responsable

	Financier Humain

	Matériel

	Échéance

	Contrôle





	Lancement gamme indépendante

	Directeur Innovation

	Budget Équipe de 5 500K €

	App mobile dédiée

	Q3

	KPI mensuels










	stratégique Décision

	Responsable

	Financier

	Humain

	Matériel

	Échéance

	Contrôle





	Partenariat avec incubateurs

	

	Responsable B2B

	Budget 150K €

	2 commerciaux

	Événements physiques

	Q2

	Contrat signé







Outils pédagogiques pour les étudiants


A. Fiche méthode : Construire un business plan bancaire




	Template basé sur l’étoile à 5 pointes


	Grille de faisabilité stratégique


	Check-list des indicateurs de réussite




B. Cas pratique étudiant




	Situation fictive : “Vous êtes responsable innovation chez Banque Nova”


	Mission : Formuler un plan de développement pour une offre dédiée aux seniors digitalisés


	Annexes : Données marché, contraintes SI, profils clients




C. Corrigé indicatif




	Identification des freins culturels


	Évaluation des synergies internes


	Projection financière réaliste


	Priorisation des actions commerciales




D. Activité collaborative




	
Jeu de rôle : chaque groupe est un département (marketing, finance, RH, SI)


	Objectif commun : valider un plan stratégique cohérent


	Outils : modèle de plan, grille des biais, tableau SWOT partagé




Cas pratique bancaire – Projet "NeoBranch"


Thème : Modernisation et digitalisation de l’agence bancaire physique


Contexte : Banque de détail régionale française (fictive)


Situation initiale


La banque "Occitanie Finances" observe une baisse de fréquentation dans ses agences physiques (-12% en 3 ans), malgré une croissance de la clientèle digitale. Le projet "NeoBranch" vise à transformer une agence pilote en “agence connectée”, intégrant :




	Self-service bancaire (bornes, DAB évolués)


	Visio-conseillers


	Ateliers financiers pour les clients


	Nouveaux aménagements des locaux


	Offre réservée aux abonnés digitaux




Le DG souhaite une étude de faisabilité et un business plan avant de généraliser ce concept à tout le réseau.


Corrigé indicatif – Analyse et Business Plan


1. Analyse stratégique et faisabilité





	Dimension

	Appréciation

	Commentaire





	Organisationnelle

	Moyenne

	Repenser les rôles des conseillers, besoin de formation





	Technologique

	Forte

	SI déjà en place, outils compatibles





	Commerciale

	Moyenne

	Segment jeune/adulte favorable, public senior à accompagner





	Culturelle

	Faible

	Forte culture de conseil en face-à-face, résistance possible





	Financière

	Moyenne

	BFR soutenable mais besoin de financement externe





	RH / Juridique

	Moyenne

	Nécessité de nouvelles fiches de poste, adaptation RGPD







Recommandation : lancer un pilote dans une agence urbaine, avec accompagnement RH et formation.


2. Plan type du business plan "NeoBranch"


2.1 L’entreprise




	Banque régionale fondée en 1968


	240 agences, 3 100 salariés


	CA 2024 : 480 M€ – Résultat net : 38 M€




2.2 Les hommes




	Chef de projet "NeoBranch" nommé


	Equipe projet : 1 DSI, 1 directeur d’agence pilote, 1 chargé RH, 1 chargé de clientèle digitale




2.3 Le projet




	Objectif : augmenter le taux de satisfaction client de 12 points d’ici 18 mois


	Budget estimé : 580 K€


	ROI estimé : 3 ans


	Planning : Déploiement de l’agence pilote en T4 2025




2.4 Financement




	Autofinancement : 120 K€


	Crédit bancaire interne : 300 K€


	Appel à subvention numérique régionale : 160 K€




2.5 Planning





	Étape

	Période

	Livrables





	Design du parcours client

	Sept 2025

	Cartographie UX





	Travaux et équipements

	Oct-Nov 2025

	Locaux aménagés, bornes installées





	Formation des salariés

	Nov-Déc 2025

	Modules terminés, certification interne





	Lancement & communication

	Janv 2026

	Ouverture, newsletters, réseaux sociaux





	Évaluation

	Mars 2026

	Rapport de performance







3. Indicateurs de suivi





	Indicateur

	Objectif

	Suivi mensuel





	Taux de fréquentation agence pilote

	+18%

	KPI CRM





	Taux de satisfaction client

	87%

	Enquête mensuelle





	Coût moyen par visite

	-15%

	Comptabilité analytique





	Durée d’attente

	-35%

	Observations terrain







Cas pratique – Projet "BankOnline"


Contexte fictif : La banque régionale "AzurBanque" souhaite lancer une agence bancaire 100 % digitale, sans point de contact physique, destinée aux jeunes actifs (25-40 ans), avec un modèle basé sur l'efficacité, la personnalisation et le faible coût opérationnel.


Objectifs stratégiques




	Réduire les coûts de fonctionnement de 35 % par rapport à une agence classique


	Atteindre 25 000 clients en 2 ans


	Obtenir une rentabilité en moins de 4 ans




Corrigé indicatif – Business Plan synthétique


1. Présentation de l’entreprise




	AzurBanque : 70 agences physiques, 5 en ligne partielle


	CA 2024 : 320 M€


	Positionnement : banque de proximité, forte notoriété région PACA




2. Le Projet BankOnline





	Élément

	Contenu





	Offre

	Compte courant, crédit conso, épargne, assurance, avec interface web & mobile optimisée





	Fonctionnement

	Service client par chatbot + téléconseillers spécialisés





	Ciblage

	Actifs numériques, indépendants, jeunes couples





	Particularité

	Zéro agence physique, service client 24/7







3. Moyens mis en œuvre


Organisation




	Équipe projet dédiée : 1 chef de projet, 3 développeurs, 1 data analyst, 2 conseillers en ligne


	Externalisation de l’hébergement cloud et de la cybersécurité




Financement





	Source

	Montant (€)





	Autofinancement

	250 000





	Subvention innovation régionale

	300 000





	Crédit bancaire

	700 000





	Total

	1 250 000 €







4. Prévisions et résultats attendus





	Indicateur

	Année 1

	Année 2

	Année 3





	Clients actifs

	8 000

	25 000

	42 000





	CA

	0,9 M€

	2,8 M€

	5,3 M€





	Résultat net

	-380 K€

	+120 K€

	+640 K€





	ROI cumulé

	-

	10 %

	48 %







5. Planning stratégique





	Étape

	Période

	Livrables





	Conception UX & back office

	Août-Sept. 2025

	Maquettes, specs





	Dév. plateforme et apps

	Sept.-Nov. 2025

	Application web & mobile





	Test bêta

	Déc. 2025

	Feedback clients





	Lancement officiel

	Janv. 2026

	Site public, campagnes





	Suivi performance

	Mars 2026 →

	KPI mensuels, scoring client







Pistes pédagogiques à creuser




	Quels risques réglementaires et technologiques l’entreprise doit-elle anticiper ?


	Quelle stratégie marketing pour faire émerger BankOnline face aux néobanques concurrentes ?


	Quelle posture managériale adopter pour piloter une équipe 100 % numérique ?




Compte rendu mensuel – Chef de projet BankOnline


À : Direction Générale – AzurBanque


De : Chef de projet BankOnline


Date : 25 juillet 2025


Période couverte : Mai à Juillet 2025


Ce qui va bien


1. Avancement technique conforme au planning


o Développement du back office et de l’application mobile achevé à 70 %


o Tests d’ergonomie (UX/UI) jugés satisfaisants par l’échantillon client


2. Mobilisation des équipes


o Forte implication des développeurs et des téléconseillers sélectionnés


o Bonne coordination avec les prestataires cloud et cybersécurité


3. Relations externes


o Subvention régionale validée (300 000 €) – versement prévu T3


o Bonne réception du projet auprès des instances internes


Points de vigilance / Ce qui ne va pas


1. Retard sur la stratégie de communication


o Campagne de teasing initialement prévue pour mi-juillet non lancée


o Absence de validation du plan média 360° par la direction marketing


2. Dérapage budgétaire anticipé


o Le coût du prestataire sécurité a été réévalué à +18 %


o Risque de dépassement de 40 000 € si aucun ajustement


3. Fragilité réglementaire


o RGPD : retards dans la validation des procédures de gestion des données


o Droit bancaire : incertitudes sur la conformité du parcours client dématérialisé (pièces justificatives, signature électronique)


Actions correctrices prises





	Axe

	Action

	Responsable

	Échéance





	Communication

	Replanification de la campagne

	Direction Marketing

	10 2025 août





	Budget

	Négociation sécurité du tarif avec prestataire

	Chef projet / Achat

	5 août 2025





	RGPD / Conformité

	Atelier juridique dédié

	Direction Juridique / Projet

	12 août 2025







Décisions à prendre en Comité de Direction


1. Arbitrage budgétaire :


o Autorisation d’un reliquat de 40 000 € pour la sécurité


o Option d’intégrer un consultant juridique RGPD sur 3 mois


2. Validation du plan média


o Lancement dès validation pour garantir visibilité au T4


o Révision du budget marketing : +15 %


3. Scénario de contingence


o Si les procédures RGPD ne sont pas validées à temps, prévoir un lancement en deux phases (non-Espace Épargne, puis Épargne à part)


Cas paiements internationaux


Cas pratique. Les juniors consultants doivent présenter en comité stratégique de la banque Hénin la situation pour les paiements internationaux notamment pour les vacances. Les clients trouvent que c’est trop cher alors que c’est gratuit chez Boursobank. Il y a des clients qui faisaient des paiements internationaux les années passées qui partent chez Boursobank ; la direction financière dit que ça ne peut pas être gratuit compte tenu du coût des agences. Les clients disent que c’est automatisé. Quelles propositions de la part des juniors stratégie bancaire ?


Lire : Les Echos, jeudi 10 juillet 2025, Paiements internationaux : la revanche des grandes banques


Propositions concrètes et argumentées que les juniors en stratégie bancaire formulent au comité stratégique de la banque Hénin, en tenant compte de la concurrence, des attentes clients et des contraintes internes.


1. Diagnostic de la situation




	Concurrence directe : Boursobank et d’autres banques en ligne proposent des paiements internationaux gratuits, ce qui attire les clients, surtout pendant les vacances.


	Fuite de clientèle : Des clients historiques migrent vers ces offres concurrentes, perçues comme plus avantageuses.


	Justification interne fragile : La direction financière invoque les coûts des agences pour maintenir les frais, alors que les clients perçoivent les paiements internationaux comme automatisés.


	Écart perçu croissant : 42,60 € de frais en moyenne pour 1 000 € de dépenses à l’étranger, en hausse, face à une concurrence de plus en plus gratuite.




2. Propositions stratégiques des juniors


A. Refonte de l’offre internationale : modèle hybride freemium




	Proposition : Lancer une formule « Hénin Travel Light » incluant 5 paiements gratuits hors zone euro/mois et 1 retrait gratuit, gratuite pour tous les clients ayant au moins un versement mensuel >1 500 € ou une épargne >10 000 €.


	Objectif : Rassurer les clients sur les frais, sans gratuité totale ni cannibalisation des marges.






	
Inspiré de : Le succès de l’option Travel chez BNP Paribas (10 €/mois, forte croissance).




B. Offre premium ciblée et rentable




	Proposition : Créer une option « Hénin Travel+ » à 5 €/mois, avec paiements illimités gratuits à l’étranger, retrait plafonné (ex : 3 par mois), sans condition d’utilisation mensuelle.


	Segment visé : clients voyageurs réguliers, professions internationales, expatriés temporaires.




C. Partenariats ciblés (court terme)




	Proposition : S’associer avec un acteur comme Travelex ou Revolut via une carte prépayée co-brandée pour les clients souhaitant partir à l’étranger, à faible coût.


	Avantage : solution externalisée, rapide à mettre en œuvre, sans refonte du système bancaire interne.




D. Communication transparente et pédagogique




	Proposition : Lancer une campagne d’information expliquant :




o le coût réel de chaque service bancaire,


o l’absence de conditions de revenus ou d’utilisation imposée dans les options Hénin,


o les services humains (conseillers, sécurité renforcée).




	Objectif : justifier les écarts de prix par la qualité de service, non par l’opacité.




E. Digitalisation accrue des paiements internationaux




	Proposition : Développer un simulateur dans l’app Hénin Mobile pour calculer en amont les frais réels à l’étranger, avec recommandation d’options personnalisées.


	Effet : transparence, engagement digital du client, perception d’innovation.




3. Évaluation critique




	Forces : segmentation intelligente, réponse différenciée aux attentes clients, valorisation de l’écosystème Hénin.


	Faiblesses : dépendance au développement technologique rapide, risque d’insatisfaction si les options restent payantes.


	Menace principale : inertie interne et résistance au changement (logique des agences, cloisonnement des services).




4. Actualités et contexte sectoriel




	Tendance forte : montée des néobanques (Revolut, N26) et généralisation des frais 0 à l’international.


	Évolution client : 29 % des Français ont changé de banque en 2025, dont 60 % pour des raisons tarifaires (Panorabanques).


	Exemple de succès : BNP Paribas Travel a doublé ses utilisateurs entre 2023 et 2025.


	Contrainte sectorielle : coûts des agences difficilement compressibles, mais fidélité par inertie en baisse.




Conclusion


Les juniors doivent recommander une stratégie en trois axes : segmentation tarifaire intelligente, digitalisation accrue des services, et communication transparente. Le mot d’ordre : ne pas viser la gratuité totale, mais une compensation perçue comme équitable par le client, avec des avantages tangibles différenciants face aux offres en ligne.


Un membre du comité stratégique : Etayer avec des chiffres ! Il faudrait étayer avec des chiffres combien d’opérations par zone; combien ça coute à la banque Hénin; quel est le PNB perdu avec les clients perdus ; quel est montant perçu effectivement ; quel le comportement des clients en utilisation, nombre; les directions rechignent à donner ces informations qui seraient difficiles à constituer, les agences font des réclamations sur les clients perdus, le service réclamations reçoit des plaintes de clients qui n’admettent pas la justification par les coûts d’agence où ils ne vont jamais, il y a eu un article dans la presse et un client a demandé le remboursement des frais chez Courbet.


Quelles recommandations par les juniors ?


Recommandations structurées des juniors en stratégie bancaire à destination du comité stratégique de la banque Hénin


Etayées malgré les données manquantes, en intégrant :


1. les tensions internes (directions réticentes, agences en pression),


2. les revendications clients,


3. les pertes déjà visibles (clients partis, plaintes, image),


4. la nécessité d’une stratégie data light, actionnable sans attendre un SI complet.


1. Constat : alerte sur les paiements internationaux


A. Symptômes visibles




	Fuite de clients (réclamations des agences, exemple de client Courbet).


	Articles négatifs dans la presse (Les Échos, 10 juillet 2025).


	Augmentation des plaintes client sur les frais (service réclamations saturé).


	Incompréhension croissante des justifications internes (“je ne vais jamais en agence”).




B. Failles du pilotage




	Absence d’outil consolidé pour chiffrer :




o volume d’opérations par zone géographique,


o nombre de clients concernés,


o revenu net réellement perçu (hors rétrocessions et frais techniques),


o part du produit net bancaire (PNB) perdu suite aux départs.


2. Hypothèses chiffrées de cadrage rapide (base de travail)


Sans données internes disponibles, les juniors peuvent utiliser des estimations raisonnables à affiner :





	Indicateur

	Estimation raisonnable





	Clients internationaux réalisant paiements

	8 à 12 % des clients actifs (clientèle mobile)





	Coût (hors unitaire UE) de traitement

	0,20 à 0,40 €/opération (infrastructure + réseaux)





	Revenu perçu/client/moyen été

	25 à 50 € (retraits + paiements cumulés)





	Taux de départs liés à ce sujet

	1 à 2 % (si non traités, hausse à prévoir)





	Coût nouveau d’acquisition client d’un

	150 à 300 € (selon segment)










	
Réclamations liées aux frais

	En forte hausse en période estivale (x2 ou x3 vs le





	intl.

	reste de l’année)







3. Recommandations stratégiques immédiates (court-moyen terme)


A. Créer une cellule “Task Force Paiements Internationaux”




	Objectif : centraliser réclamations, estimations de pertes, typologie des clients concernés.


	Méthode :




o collecter données de base en 3 semaines via CRM, agences, réclamations,


o identifier les clients récurrents de paiements hors zone euro (plus simple à isoler que tout le portefeuille),


o croiser avec churns récents.


B. Lancer une offre pilote « Été International » dès la rentrée




	Offre :




o pack à 5 €/mois de juin à septembre,


o 5 paiements + 2 retraits gratuits hors zone euro,


o remboursement d’un client mécontent emblématique à titre de geste (ex. client Courbet) = signal fort de réactivité.




	Cible : clients historiques >2 ans d’ancienneté avec 1 opération internationale les 24 derniers mois.




C. Argumentaire unifié pour toutes les agences et le service client




	Message clair :




o “nous faisons évoluer notre politique tarifaire face aux attentes de nos clients voyageurs”,


o “la nouvelle offre vous permet d’éviter les frais si vous voyagez occasionnellement”,


o éviter la mention des “coûts d’agence”, qui alimente la frustration.


D. Créer un tableau de bord simplifié (KPI prioritaires)


Proposer un suivi trimestriel avec ces 5 indicateurs-clés :


1. nombre de clients actifs avec paiements internationaux,


2. nombre de réclamations liées à ces frais,


3. revenus nets générés par les frais internationaux (brut vs net),


4. taux de départs parmi les clients voyageurs,


5. taux d’adoption de l’offre “été international”.


Ce tableau peut être constitué sans surcoût SI, à partir :




	des tickets du service réclamation (filtrage sémantique),


	des exports comptables carte,


	d’un échantillonnage agences.




4. Recommandations structurelles (moyen terme)


A. Digitalisation des usages internationaux




	
Intégrer dans l’application mobile :




o un simulateur de frais à l’étranger,


o des conseils de change et de gestion des plafonds.


B. Positionner une offre “Voyageur fidèle” gratuite sous conditions




	Récompenser la fidélité (clients >5 ans, encours >15 000 €),


	Offrir 1 mois sans frais à l’étranger/ an (mécanisme automatique sans demande client).




C. Travailler un partenariat avec fintech (modèle en marque blanche)




	Objectif : proposer une carte “hors zone euro” adossée à une structure externe,


	Réduction des coûts internes,


	Rapidité de mise sur le marché.




5. Conclusion


Face à la concurrence de Boursobank et à la montée de l’insatisfaction client, la banque Hénin ne peut pas attendre un audit exhaustif des coûts pour réagir. Les juniors recommandent :




	une action immédiate sur l’offre tarifaire estivale,


	une cellule d’estimation simplifiée des impacts,


	un tableau de bord allégé pour piloter en temps réel,


	une clarification de la posture vis-à-vis des clients.




L’enjeu est de montrer que la banque est à l’écoute, sans se précipiter vers la gratuité, mais en rétablissant une équité perçue dans les usages internationaux.


Rente et inertie


Les banques classiques peuvent commettre des abus dans les tarifications, c’est une rente qui incite à l’inertie ; qu’est ce qui arrive quand on reste sourd aux évolutions de l’environnement et de la concurrence. Faut-il s’étonner que Boursobank ai conquis 8 millions de clients (sans être en perte, c’est la pépite du groupe Société générale qui met en colère les salariés des agences classiques de la Société générale)


L’incapacité ou la réticence des banques traditionnelles à s’ajuster aux nouvelles conditions du marché


Ce qui les expose à des pertes durables de parts de marché, de réputation et de légitimité.


Analyse structurée de cette situation.


1. La rente : un piège mortel dans les services bancaires


Les frais sur paiements internationaux (comme d’autres frais d’inertie) relèvent d’une rente structurelle, c’est-à-dire une source de revenu non liée à la création de valeur nouvelle, mais à :




	l’ignorance des clients sur les coûts réels,


	l’habitude et la complexité du changement de banque,


	la centralité passée de l’agence dans la relation.




Risques de cette rente :




	aveuglement stratégique : on confond stabilité et pérennité,


	incitation à l’inaction : les directions préfèrent défendre l’existant plutôt que prendre des risques d’innovation,






	
usure de la confiance client : les clients comprennent qu’ils financent un service qu’ils n’utilisent plus.




2. Rester sourd à l’environnement : les conséquences avérées


Quand une banque refuse d’entendre le client ou de s’ajuster à la concurrence, plusieurs effets cumulés se produisent :


A. Erosion lente mais irréversible de la base client




	Les jeunes clients fuient (sociologie du basculement générationnel),


	Les clients fidèles, jadis captifs, prennent le temps d’ouvrir un deuxième compte (chez Boursobank ou autre) pour les voyages, les placements, voire le quotidien.




B. Perte d’image de modernité et de proximité




	La banque devient perçue comme distante, figée, voire “punitive”,


	L’écart perçu avec les banques en ligne crée un effet de honte à rester client, ce qui alimente le départ.




C. Perte de poids stratégique dans les groupes bancaires




	Les agences de Société Générale voient Boursobank devenir la pépite du groupe (8 millions de clients en 2025),


	Cette croissance alimente la colère interne : perception d’un double standard, où l’agence paie les choix du siège.




D. Renforcement des concurrents par la défaillance interne




	Chaque client mécontent d’une banque traditionnelle est une opportunité pour la concurrence,


	La gratuité des frais à l’international devient un levier d’entrée, mais ces néobanques capitalisent ensuite sur l’épargne, le crédit, l’assurance.




3. Le cas Boursobank : un électrochoc pour les grandes banques




	8 millions de clients en 2025, sans pertes : ce n’est pas une start-up, c’est une redéfinition du cœur de métier bancaire,


	Elle prouve que la rentabilité est compatible avec la gratuité ciblée, si le modèle opérationnel est allégé, digitalisé, rationalisé.




Ce succès n’est pas une surprise :




	Il est le résultat direct de l’aveuglement des banques historiques,


	Il tire sa force des défaillances d’écoute de celles-ci.




4. Conclusion : la nécessité de la mue stratégique


Le système bancaire traditionnel est confronté à un choix simple :


Continuer à défendre des rentes vieillissantes, au nom de coûts internes figés,


—> Cela conduit à une spirale de perte client, de tensions internes, de colère sociale dans les agences.


Ou s’adapter, en adoptant des logiques de service réellement orientées client,


—> Cela exige une remise en question du modèle, une transparence sur la valeur réelle, et une stratégie d’innovation maîtrisée.


Faut-il s’étonner du succès de Boursobank ? Non.


Faut-il craindre la suite si rien ne change ? Absolument.


Parrainage


Un directeur régional : Et pendant ce temps-là Hénin offre des primes de 50€ en cas de parrainage (alors Boursobank offre 4 fois plus). Le parrainage ça fonctionne si les clients sont très satisfaits ; il va être temps de se mettre au travail !


Offrir 50 € de prime de parrainage dans un contexte où :




	les frais sont jugés injustifiés,


	les clients partent chez la concurrence,


	le service n’évolue pas,


	et l’image reste figée dans le passé,




… c’est comme poser un pansement sur une hémorragie.


1. Le parrainage : un levier qui ne fonctionne que sur la satisfaction


Le parrainage est une recommandation active, donc il repose sur deux conditions :




	un client promoteur, satisfait et fier de sa banque,


	un service suffisamment différenciant et attractif pour que le filleul suive.




Aujourd’hui chez Hénin :




	les clients se plaignent des frais à l’étranger,


	les agences perdent des clients et s’en plaignent,


	le service réclamations croule sous les contestations,


	et la direction reste sur des positions de coût “agence” incomprises.




Dans ces conditions, le parrainage devient un gadget, voire un révélateur de déconnexion.


2. Boursobank : 200 € de prime, mais surtout un service cohérent


La prime de parrainage chez Boursobank est 4 fois plus élevée mais ce n’est pas ce qui fait le succès. Ce qui fonctionne, c’est que :




	le modèle est cohérent,


	la promesse de gratuité est tenue,


	l’expérience client est fluide,


	la stratégie marketing est connectée aux usages (voyages, mobilité, vie numérique).




Autrement dit : la prime est un amplificateur, pas un cache-misère.


3. Hénin : le temps du réveil stratégique


Il va falloir passer du marketing de façade à une transformation réelle :


Repenser les services




	Arrêter de faire payer des frais que les clients perçoivent comme arbitraires,


	Créer une offre voyage intégrée, lisible, sans surprises,


	Proposer un service client réellement disponible, pas bureaucratique.




Réconcilier l’agence avec le digital




	Donner du sens aux agences : conseil, expertise, lien humain,


	Supprimer les frais justifiés par des agences que les clients n’utilisent pas.




Réengager les clients par la preuve




	Offrir une option gratuite temporaire sur les paiements à l’étranger (ex : pendant 3 mois),


	Réaliser une campagne de réconciliation : “Vous comptez pour nous. On vous écoute.”


	Recueillir de vrais feedbacks clients et y répondre dans des délais rapides.




4. Conclusion : On ne parraine pas la résignation


Le parrainage n’est pas une ficelle marketing.


C’est un effet de levier sur la confiance.


Si les clients ne recommandent plus Hénin, ce n’est pas qu’ils sont radins : c’est qu’ils ont honte ou qu’ils s’en vont.


Oui, il est temps de se mettre au travail.


Autopsie d’un échec : ING Direct


Benoît Legrand, alors patron d’ING France, publie chez Cherche Midi en 2015 Changeons la banque ! Plaidoyer pour une banque qui rend plus autonome, digitale, transparente et centrée sur le client… alors qu’ING France se retire du marché quelques années plus tard.


Le livre : Changeons la banque !


Benoît Legrand y défend une vision radicale : une banque 100 % en ligne, low cost, sans agences, avec une relation client simplifiée et autonome.


Il critique le modèle traditionnel : trop de frais, trop de complexité, trop de méfiance des clients.


Il mise sur la mobilité bancaire, la portabilité des comptes et une culture start-up pour transformer le secteur.


L’échec d’ING France : causes principales


1. Un marché français difficile


Les Français restent très attachés à leur banque traditionnelle, malgré leur mécontentement.


Le taux de mobilité bancaire est faible : changer de banque reste perçu comme complexe.


ING n’a jamais réussi à dépasser le cap du million de clients, loin derrière Boursorama.


2. Un modèle trop léger


ING France reposait sur trois centres d’appel et deux cafés ING Direct (Paris et Lyon), sans réseau physique.


Ce modèle, bien qu’innovant, manquait de profondeur commerciale pour capter une clientèle plus large.


3. Concurrence féroce


Les banques en ligne françaises (Boursorama, Fortuneo, Orange Bank…) ont bénéficié de soutiens massifs de leurs groupes respectifs.


ING, en revanche, a ralenti ses investissements en France, préférant se concentrer sur des marchés plus rentables (Allemagne, Espagne).


4. Stratégie du groupe ING


En 2021, ING annonce son retrait du marché français de la banque de détail, jugeant l’activité non rentable à long terme.


Les clients sont redirigés vers Boursorama, dans le cadre d’un accord de transfert.


L’échec d’ING France n’est pas celui d’une idée, mais celui d’un déploiement trop timide dans un marché conservateur, face à des concurrents plus agressifs. Le livre de Benoît Legrand reste visionnaire, mais la réalité du terrain a rattrapé l’ambition.


Un membre du comité : l’échec d’ING France n’est pas celui d’une vision, mais celui d’une mise en œuvre stratégique mal calibrée. Et pourtant, le livre Changeons la banque ! de Benoît Legrand reste étonnamment actuel.


Un échec de mise en œuvre stratégique


1. Vision juste, exécution fragile


Legrand anticipait une banque 100 % digitale, low cost, transparente, centrée sur l’autonomie du client.


Mais ING France n’a pas su transformer cette vision en avantage concurrentiel durable :


Trop peu d’investissements marketing


Pas de différenciation forte face à Boursorama ou Fortuneo


Une offre limitée en crédit immobilier et services patrimoniaux


2. Positionnement trop prudent


ING France a conservé un modèle faussement « hybride » avec les ING Cafés, mais sans réseau ni vraie proximité.


Résultat : faible engagement client, peu de cross-selling, et une rentabilité insuffisante.


3. Retrait stratégique du groupe ING


Le groupe néerlandais a décidé de réduire sa présence dans les marchés non rentables, préférant se concentrer sur l’Allemagne, l’Espagne et les Pays-Bas.


ING France a été jugée trop coûteuse à maintenir, malgré son portefeuille de près d’un million de clients.


Idées encore pertinentes dans Changeons la banque !


Malgré l’échec opérationnel, plusieurs idées du livre restent puissantes et visionnaires :





	Idée clé

	Pertinence en 2025





	Banque low cost et digitale

	Toujours d’actualité : Boursorama, Revolut, N26 en sont la preuve.





	Autonomie du client

	Les clients veulent gérer eux-mêmes leurs finances, via apps et interfaces simples.





	Disruption par les GAFA et fintechs

	Confirmée : Apple Pay, Google Wallet, Amazon Lending bousculent les banques.





	Numéro de compte unique à vie

	Encore utopique, mais en ligne avec les réflexions sur l’identité numérique bancaire.





	Paiement vocal ou biométrique

	En cours : les assistants vocaux et la biométrie sont intégrés dans les apps bancaires.





	Crowdfunding intégré à la banque

	En partie réalisé : certaines banques proposent des plateformes de financement participatif.







L’échec d’ING France est stratégique, pas idéologique. Le livre de Benoît Legrand reste une source d’inspiration pour penser la banque autrement, mais il montre aussi que l’innovation sans exécution robuste ne suffit pas.


Un membre du comité : tout de même, tous les clients ne sont pas autonomes, ou prêts à travailler en ligne, ou prêts à aller vers du low cost, même si les tarifs sont excessifs dans la banque en dur, être en avance c'est courir à l'échec, il faut toujours différencier ! Il faudrait voir où la mise en œuvre stratégique selon Stratégique de Johnson et Fréry a été défaillante


Il y a une tension fondamentale entre vision stratégique et réalité terrain. Être en avance peut devenir un handicap si l’environnement n’est pas prêt. Une lecture de l’échec d’ING France à travers le prisme du modèle stratégique de Johnson, Scholes, Whittington et Fréry, tel qu’exposé dans Stratégique.


Contexte important


ING France a tenté un modèle 100 % digital, low cost, sans agences, misant sur l’autonomie du client.


Or, une partie significative des clients français reste attachée à :


La relation humaine avec un conseiller


Une présence physique en cas de problème


Une offre complète, pas seulement des produits simples


Analyse selon Johnson & Fréry


Leur modèle repose sur trois étapes clés : le diagnostic stratégique, les choix stratégiques, et le déploiement stratégique.


1. Diagnostic stratégique incomplet


ING a surestimé la maturité digitale du marché français.


Elle n’a pas suffisamment pris en compte :


Le faible taux de mobilité bancaire


La méfiance envers les banques en ligne


Le poids culturel des banques traditionnelles


Erreur de lecture du macro-environnement (PESTEL) et des forces concurrentielles (modèle de Porter).


2. Choix stratégique trop homogène


ING a opté pour une stratégie de focalisation sur le segment digital low cost.


Elle n’a pas su différencier son offre ni élargir sa base client :


Pas de crédit immobilier compétitif


Peu de services patrimoniaux


Faible personnalisation


Manque de segmentation stratégique et d’adaptation aux attentes locales.


3. Déploiement stratégique fragile


Le marketing était discret, peu agressif.


Les ressources humaines (centres d’appel) étaient limitées.


La technologie était solide, mais sans effet "wow" différenciant.


Faiblesse dans les leviers stratégiques : organisation, innovation, ressources.


Ce qu’il aurait fallu différencier


L’expérience client : proposer un accompagnement hybride (digital + humain).


L’offre : intégrer des produits à valeur ajoutée (crédit, assurance, gestion de patrimoine).


La relation : créer des communautés, des conseillers à distance, des événements clients.


En résumé


ING France a incarné une vision stratégique audacieuse, mais a échoué dans sa mise en œuvre car elle n’a pas su adapter son modèle au marché français. Le prisme de Johnson & Fréry montre que l’échec vient d’un diagnostic trop optimiste, de choix trop rigides, et d’un déploiement sous-investi.


Un membre du comité : en mise en œuvre stratégique, il faut compter avec le temps, les moyens financiers et la constance des dirigeants, de la gouvernance, n'est-ce pas une leçon de l'échec d'ING Direct en France ?


La mise en œuvre stratégique ne repose pas uniquement sur une bonne idée, mais sur sa capacité à être soutenue dans le temps, avec des ressources adaptées et une gouvernance cohérente.


Leçons clés de la mise en œuvre stratégique selon le cas ING France


1. Le facteur temps


ING a tenté de transformer le modèle bancaire français trop tôt, dans un marché encore attaché à la relation humaine et à la banque physique.


Le rythme de transformation n’a pas été aligné avec la maturité du marché : les clients n’étaient pas tous prêts à devenir autonomes ou à basculer vers un modèle 100 % digital.


2. Les moyens financiers


Contrairement à Boursorama (soutenu massivement par Société Générale), ING France a bénéficié de ressources limitées :


Peu de campagnes marketing


Faible développement de l’offre (crédit immobilier, gestion patrimoniale)


Sous-investissement dans l’expérience client


Une stratégie ambitieuse sans financement à la hauteur et durable devient vite vulnérable.


3. La constance de la gouvernance


Le groupe ING a changé de cap à plusieurs reprises :


D’abord expansion en Europe


Puis recentrage sur les marchés les plus rentables


En France, cela s’est traduit par une absence de vision à long terme, avec des dirigeants qui n’ont pas toujours eu les marges de manœuvre nécessaires pour adapter le modèle.


Une gouvernance instable ou trop centralisée peut fragiliser la mise en œuvre locale, surtout dans un secteur aussi régulé et culturellement enraciné que la banque.


En lien avec Stratégique (Johnson, Scholes, Whittington, Fréry)


Le modèle insiste sur le fait que la stratégie ne se réalise que si :


Elle est compréhensible et partagée par les acteurs


Elle est soutenue par des ressources (humaines, financières, technologiques)


Elle est pilotée avec constance, en tenant compte des résistances internes et des signaux faibles du marché


ING France a échoué non pas parce que sa vision était fausse, mais parce qu’elle n’a pas su l’ancrer dans une réalité locale, ni l’adapter dans le temps.


Cas d’une banque endormie : Banque Populaire Val de France (BPVF)


Analyse stratégique depuis la fusion entre BPROP et BPVF (première du nom) en 2002 :


A. Présentation générale


Statut : Banque coopérative régionale, membre du groupe BPCE.


Territoire :





	Zone

	Couverture BPVF

	Remarques





	Centre-Val de Loire

	Totale

	4 départements





	Île-de-France

	Partielle

	Yvelines (totale), Essonne & Hauts-de-Seine (ouest)





	Nouvelle-Aquitaine

	Totale

	Vienne (86) intégrée







Mission : Accompagner les transitions économiques, sociales et environnementales de ses clients et territoires.


B. Résultats financiers récents


Produit Net Bancaire (PNB) : 423 M€ en 2022 (+1,8 % par rapport à 2021).


Résultat net : Stable à 97 M€.


Encours de crédits : 16,5 Md€ fin 2022


Encours de dépôts : 13,2 Md€, stable.


C. Succès et initiatives


Transition énergétique : 52 M€ consacrés en 2022, soit 2,5 fois plus qu’en 2019.


Financement de plus de 70 projets d’énergies renouvelables (12,6 MW installés).


Engagement territorial : Lancement de l’initiative « Mon territoire innove » pour fédérer les acteurs économiques locaux.


Nouvelle gouvernance : Arrivée de Mathieu Réquillart comme Directeur Général au 1er janvier 2022.


D. Échecs ou défis


Croissance modérée : Résultat net quasi-stable malgré une hausse du PNB.


Coût du risque : En hausse de 14,5 %, passant de 35 M€ à 41 M€, reflétant une pression sur la qualité des actifs.


Transformation digitale : Encore en phase d’adaptation, avec des efforts à poursuivre pour améliorer l’expérience client.


E. Dirigeants


Mathieu Réquillart : Directeur Général depuis janvier 2022.


Une structure de gouvernance assez illisible, oubliant les clients et les collaborateurs des agences (sous des titres ronflants)


F. Consultants et partenaires


BPCE : Appui stratégique et technologique via le groupe.


Business France, Bpifrance : Partenaires pour l’accompagnement à l’international et le financement de projets innovants.


Business France et Bpifrance sont deux acteurs majeurs et complémentaires dans l’accompagnement des entreprises françaises à l’international et dans le financement de projets innovants. Voici un aperçu structuré de leurs rôles et synergies :


Business France : Accompagnement à l’international


Mission principale : Aider les entreprises françaises à se développer à l’étranger via :


L’organisation de missions commerciales et salons internationaux


Le conseil en stratégie export


La mise en relation avec des partenaires locaux


Le soutien à l’implantation dans des marchés cibles


Exemples d’actions :


Missions sectorielles (AgriTech, HealthTech, GreenTech…)


Business workshops pour explorer les opportunités d’un marché spécifique


Bpifrance : Financement de l’innovation et de l’internationalisation


Mission principale : Soutenir les entreprises innovantes à toutes les étapes de leur développement :


Financement en fonds propres, prêts, garanties


Subventions pour projets innovants


Accompagnement à l’export et à l’internationalisation


Dispositifs clés :


Bourse French Tech : pour la validation technico-économique d’un projet innovant


Missions d’immersion Business Innovation à l’international : bootcamps + immersion terrain pour startups et PME innovantes


Garantie de projets à l’international : soutien aux investissements industriels à fort impact territorial


Synergie Business France & Bpifrance


Les deux organismes collaborent étroitement pour :


Identifier les marchés porteurs pour les entreprises françaises


Proposer des parcours d’accompagnement intégrés (diagnostic, financement, immersion)


Faciliter l’accès aux aides publiques et aux réseaux internationaux


Profils ciblés :


Startups, scale-ups, PME innovantes de tous secteurs


Entreprises en phase de lancement ou de croissance à l’international


Cabinets de conseil régionaux : Interventions ponctuelles sur la transformation digitale et la stratégie ESG.


G. Perspectives à horizon 2030


Plan stratégique 2030 : Vise à renforcer l’impact territorial, la transition écologique et l’innovation sociale.


Digitalisation : Accélération des outils numériques pour les clients particuliers et professionnels.


RSE et finance durable : Développement de produits verts et d’accompagnement à impact.


La Banque Populaire Val de France (BPVF) stagne sur un territoire pourtant riche en potentiel économique. Analyse critique enrichie, avec le bilan des dirigeants, une lecture stratégique du territoire, et une mise en perspective concurrentielle :


H. Analyse critique du territoire BPVF


Potentiel économique élevé : zones comme Saclay, Tours, Orléans, Chartres sont des pôles d’innovation, d’industrie et de services.


Faible conquête de parts de marché : malgré un maillage dense, BPVF reste en retrait face à des acteurs plus dynamiques.


Manque de différenciation : peu de positionnement fort sur des niches (agri-tech, santé, digital, etc.).


Opportunités non exploitées :


Financement de start-ups et scale-ups locales


Partenariats avec incubateurs et pôles de compétitivité


Déploiement de services bancaires spécialisés (impact, inclusion, export)


I. Concurrence sur le territoire





	Banque

	Forces





	Crédit Agricole

	Fort ancrage rural et urbain, stratégie de conquête, développement santé/énergie





	Crédit CIC Mutuel /

	Image forte, innovation, proximité, conquête des jeunes





	Caisse d’Épargne

	Positionnement PME, digitalisation avancée





	Banques en ligne

	Tarifs attractifs, services mobiles, conquête des jeunes actifs







J. Perspectives et recommandations


BPVF doit sortir d’une posture défensive et adopter une stratégie de conquête :


Renforcer son offre digitale et mobile


Développer des produits différenciants (financement vert, inclusion sociale, export PME)


Nouer des partenariats avec des acteurs innovants (incubateurs, universités, clusters)


Crédit Agricole, avec sa stratégie « Ambitions 2025 », est bien positionné pour accélérer sur ce territoire s’il renforce sa présence locale, notamment via ses Caisses régionales.


K. Lecture critique


Le territoire est sous-exploité par la BPVF. Il combine des zones à fort potentiel (Saclay, Orléans, Tours, Chartres, etc.) avec une densité économique et démographique qui devrait permettre une croissance plus dynamique.


Pour l’instant, BPVF semble :


Gérer plutôt que conquérir.


Suivre les tendances (ESG, digital) sans les incarner pleinement.


Manquer de leadership stratégique pour se positionner comme acteur régional de référence.


Et le Crédit Agricole ?


Le Crédit Agricole pourrait profiter de cette inertie :


Ses Caisses régionales sont plus agressives commercialement.


Il investit dans des filières stratégiques (agriculture, santé, énergie).


Il dispose d’une meilleure capacité à mobiliser des ressources locales.


Le territoire BPVF est riche en potentiel, mais la banque n’en tire pas parti. Le Crédit Agricole, plus offensif, profite sans doute de cette inertie pour renforcer sa présence ou d’autres concurrents ou même les néobanques.


L. Bilan des Directeurs Généraux de BPVF





	Dirigeant

	Mandat

	Réalisations

	Limites / Critique





	Yvan de La Porte du Theil

	2000– 2009

	Modernisation, rôle dans la fusion BPCE, rénovation du siège

	Fusion manquée, très peu d’innovation, modèle resté très traditionnel, faible conquête commerciale





	Gonzague de Villèle

	2009– 2017

	Stabilisation post-fusion, gestion prudente des risques

	Gouvernance très discrète, manque d’ambition stratégique, visibilité externe très limitée





	Luc Carpentier

	2017– 2021

	Début de digitalisation, initiatives RSE, consolidation interne

	Croissance faible, transformation trop lente, absence de rupture stratégique





	Mathieu Réquillart

	Depuis 2022

	Accélération ESG, plan stratégique 2030, gouvernance renforcée

	Résultats encore très modestes, peu de conquête, manque de différenciation







M. Lecture critique


BPVF évolue sur un territoire à fort potentiel, mais reste en retrait. Malgré des efforts


ponctuels (rénovation du siège, proximité PME, initiatives ESG), la banque n’a pas su :


Développer une stratégie de conquête claire


S’imposer comme acteur régional de référence


Exploiter les dynamiques économiques locales (clusters, start-ups, filières vertes)


Concurrence et menace


Crédit Agricole : plus offensif, mieux implanté dans les filières agricoles, énergétiques et territoriales.


Crédit Mutuel / CIC : très actif sur les jeunes, les pros, et le digital.


Banques en ligne / néobanques : grignotent les parts de marché sur les particuliers et les indépendants.


N. Formuler une stratégie de relance pour BPVF


Diagnostic : une banque endormie


Symptômes de stagnation :


Croissance molle : Résultats stables, sans ambition de conquête.


Territoire sous-exploité : Zones dynamiques comme Saclay, Orléans, Tours, Chartres, ignorées ou mal desservies.


Offre peu différenciante : Produits bancaires classiques, peu d’innovation, peu de spécialisation sectorielle.


Gouvernance prudente : Dirigeants discrets, peu visibles dans les débats économiques régionaux.


Communication fade : Faible présence médiatique, peu de marque employeur, peu de rayonnement.


Plan de relance stratégique : “Dynamiser BPVF”


1. Repositionnement territorial


Identifier 5 pôles à fort potentiel : Saclay (tech), Orléans (industrie), Tours (santé), Chartres (cosmétique), Versailles (services).


Créer des agences stratégiques avec des équipes dédiées à l’innovation, aux PME, et à l’investissement local.


2. Offre différenciante


Lancer des produits “Territoire Impact” : crédits verts, prêts à taux bonifiés pour projets locaux, financement participatif.


Développer une gamme “Start & Scale” pour les start-ups et PME innovantes.


3. Partenariats offensifs


S’allier avec incubateurs, pôles de compétitivité, universités.


Créer un fonds d’investissement régional en partenariat avec Bpifrance.


4. Gouvernance visible et engagée


Nommer un DG avec profil entrepreneurial, médiatique, capable de porter une vision.


Créer un comité stratégique territorial avec élus, entrepreneurs, chercheurs.


5. Communication de rupture


Campagne “Accompagnons le territoire” : storytelling local, portraits d’entrepreneurs, engagement coopératif.


Présence renforcée sur les réseaux sociaux, événements économiques, salons régionaux.









32. Le choix de la structure


Les choix fondamentaux en structure


Un membre du comité : ce n’est pas possible d’entrer dans le détail, cependant en synthèse, une présentation et des exemples d'application en banque, avec succès et échecs dans les choix fondamentaux en structure pour la mise en œuvre stratégique dans les banques serait utile, selon Helfer et al. (p 268 à 295) par exemple : spécialisation du travail, nombre de niveaux hiérarchiques, éventail de subordination, autonomie et délégation, degré de décentralisation ou de centralisation, participation à la décision stratégique, répartition de l'autorité, unité de commandement, autorité fonctionnelle, dilution des responsabilités, conflits et coordination selon Mintzberg (en banque par standardisation du travail), différents comités, groupes de travail et réunions (critiques et solutions), équilibre organisationnel différenciation-intégration…


Synthèse centrée sur la mise en œuvre stratégique dans les banques en mobilisant les apports de Helfer et al. et de Mintzberg, complétée par des références réglementaires et pratiques bancaires.


Présentation (contexte et enjeux)


La mise en œuvre de la stratégie en banque articule des choix organisationnels visant à traduire décisions stratégiques en actions opératoires tout en maîtrisant le risque, la conformité et la performance commerciale. Helfer et al. rappellent que la faisabilité (ressources, compétences), l’acceptabilité (acteurs) et la pertinence (adéquation stratégie–environnement) conditionnent la réussite de la mise en œuvre1.


Choix fondamentaux (définitions succinctes + application bancaire)


Pour chaque choix, enjeu spécifique en banque et effet pratique attendu.


Spécialisation du travail (division du travail)


Définition : degré d’expertise / fragmentation des tâches (ex. front office vs middle/back office, compliance, IT, risque).


En banque : forte spécialisation dans les fonctions de contrôle (risque, conformité) et dans les métiers commerciaux (retail, corporate, marchés). Avantage : efficacité, expertise ; risque : silo et perte de vue client global.


Nombre de niveaux hiérarchiques


Définition : hauteur de la pyramide (niveaux managériaux).


En banque : banques réseaux historiques ont souvent plusieurs niveaux ; tendance contemporaine à l’aplatissement sur les fonctions commerciales pour accélérer la décision, mais maintien de niveaux pour contrôle prudentiel. Trop de niveaux = lenteur ; trop peu = surcharge décisionnelle2.


Éventail de subordination (span of control)


Définition : nombre de subordonnés par manager.


En banque : viser un équilibre — un « span » large en retail (managers locaux supervisant équipes nombreuses) ; plus réduit pour fonctions à haute complexité (risque, IT projet). Un mauvais ratio provoque surcharge managériale ou micro-contrôle3.


Autonomie et délégation


Définition : latitude décisionnelle au niveau opérationnel.


En banque : autonomie élevée en agences pour la relation client (crédit de faible montant) ; délégation limitée pour décisions sensibles (crédits structurés, marchés) où le contrôle centralisé est requis. Helfer insiste sur la compatibilité entre délégation et critères de faisabilité/acceptabilité.


Degré de décentralisation vs centralisation


Enjeu : rapidité/proximité vs cohérence et contrôle des risques.


En pratique : modèle hybride courant — décentralisation commerciale (implantation locale) + centralisation des fonctions de contrôle et des politiques de risque (comités centraux). Les autorités prudentielles recommandent une séparation nette entre surveillance et direction opérationnelle4.


Participation à la décision stratégique


Définition : qui participe (top management, middle managers, experts métiers).


En banque : inclusion du risk management et de la conformité en amont des décisions stratégiques est devenue obligatoire (gouvernance interne). L’absence de participation des fonctions contrôle augmente le risque de stratégie non soutenable5.


Répartition de l’autorité / unité de commandement


Principe : chaque collaborateur doit avoir un auteur hiérarchique clairement identifié (unité de commandement) ; nécessité accrue dans la banque pour tracer responsabilités (audit, conformité). Les schémas matriciels sont fréquents mais exigent règles claires pour les conflits d’autorité.


Autorité fonctionnelle


Définition : pouvoir donné à des spécialistes (ex. risk officer) sur d’autres unités pour imposer normes/processus.


En banque : autorité fonctionnelle forte pour risk/compliance (validation, stop-loss, contrôles), mais usage doit être cadré pour éviter blocages opérationnels. Les guidelines EBA/BIS décrivent le rôle attendu des comités et fonctions.


Dilution des responsabilités


Risque : multiplication d’acteurs (comités, fonctions support) sans clarté conduit à dilution — responsabilités non assumées et zones grises. En banque, cela affaiblit la surveillance des risques ; il faut charte RACI (responsable / accountable / consulted / informed)6.


Charte RACI :


Définition : La matrice RACI permet de clarifier les rôles et responsabilités dans un projet, un processus ou une décision stratégique. Chaque tâche est associée à quatre types d’acteurs, selon leur rôle exact :


R = Responsible (responsable) : la ou les personnes qui exécutent concrètement la tâche.


A = Accountable (redevable, autorité ultime) : la personne qui valide et rend compte du résultat final ; il ne peut y en avoir qu’un par tâche.


C = Consulted (consulté) : les personnes à solliciter pour avis, expertise ou validation intermédiaire.


I = Informed (informé) : les personnes à tenir au courant de l’avancement ou du résultat, sans implication directe.


Structure d’une matrice RACI





	Tâches / Activités

	Acteur 1 (DG)

	Acteur 2 (Risk)

	Acteur 3 (Compliance)

	Acteur 4 (IT)

	Acteur 5 (Agence)





	

	

	

	

	

	





	Définition de crédit politique

	A

	C

	C

	I

	I





	Instruction client dossier

	I

	C

	I

	I

	R





	Décision seuil crédit >

	A

	R

	C

	I

	I





	Déploiement KYC outil

	I

	C

	C

	R

	I





	Reporting Bâle III

	I

	A

	R

	C

	I







Principes d’application


Un seul “Accountable” par tâche : éviter la dilution des responsabilités.


Plusieurs “Responsible” possibles, mais il faut clarifier la coordination.


Consulted ≠ Informed : ne pas multiplier les “consulted” pour alléger la gouvernance.


Formalisation écrite : intégration dans la charte de projet, approuvée par la direction.


Révision périodique : ajustement si changement organisationnel, fusion de services, ou nouvelles réglementations.


Exemple d’application en banque


Processus d’octroi de crédit :


Responsable : chargé de clientèle (instruit le dossier).


Accountable : comité de crédit (décision finale).


Consulted : service risques, conformité (avis obligatoire).


Informed : direction régionale, audit interne.


Déploiement d’un nouvel outil digital (paiement mobile) :


Responsable : équipe IT projet.


Accountable : directeur de la transformation.


Consulted : sécurité informatique, juridique, compliance.


Informed : agences, clients pilotes.


Avantages


Clarification des rôles → évite les conflits d’autorité.


Transparence → meilleure traçabilité des décisions (audit).


Réduction du risque de dilution des responsabilités (problème classique en banque).


Améliore la coordination entre métiers spécialisés (risk, IT, retail).


Limites


Rigidité possible si la matrice est trop détaillée (perte d’agilité).


Risque de conflits si plusieurs acteurs veulent être “accountable”.


Nécessite un suivi régulier pour rester alignée avec l’organisation.


Conflits et coordination — apport de Mintzberg (application aux banques)


Mintzberg identifie plusieurs mécanismes de coordination : supervision directe, standardisation des procédures, standardisation des qualifications, standardisation des résultats, ajustement mutuel. Dans les banques modernes, le mécanisme dominant est souvent la standardisation du travail (procédures, politiques de crédit, scripts commerciaux, normes KYC) pour garantir conformité et sécurité opérationnelle ; les fonctions d’analystes/contrôleurs (middle/back office) supportent cette standardisation.


Conséquences pratiques :


Standardisation = contrôle + répétabilité, mais rigidité face à situations inédites (ex. crise marché).


L’ajustement mutuel (communication informelle) reste essentiel pour les activités innovantes (structuration produits) : banques d’investissement optent plus pour l’adhocratie sur ces segments.


1. Ajustement mutuel : définition


Henry Mintzberg identifie l’ajustement mutuel comme un mode de coordination où les acteurs s’organisent par la communication informelle et l’échange direct, sans passer par procédures ou hiérarchie.


Exemple : deux traders qui ajustent rapidement leurs positions en discutant directement, sans demander validation écrite d’un supérieur.


2. Importance pour les activités innovantes


Dans les activités bancaires à forte innovation (structuration de produits financiers complexes, conception de solutions de financement sur mesure, ingénierie de produits dérivés), les règles standardisées ne suffisent pas :


- chaque produit est nouveau, adapté à un client ou à un marché spécifique ;


- les équipes doivent collaborer rapidement entre métiers différents (traders, juristes, fiscalistes, risk managers).


→ Le succès repose sur la créativité, l’expertise et la rapidité de coordination, d’où la nécessité de l’ajustement mutuel.


3. Adhocratie selon Mintzberg


L’adhocratie est une configuration organisationnelle adaptée à l’innovation et aux environnements complexes :


- faible formalisation,


- équipes pluridisciplinaires,


- communication directe et informelle,


- hiérarchie souple, projets transverses.


4. Application en banque d’investissement


Les banques d’investissement recourent à l’adhocratie sur leurs segments innovants :


Structuration produits : création d’un produit dérivé sur mesure pour un grand client institutionnel → nécessite échanges permanents entre front office, ingénierie financière, juridique et risque.


Fusions-acquisitions (M&A) : chaque opération est unique et demande coordination rapide entre banquiers conseils, analystes, fiscalistes, avocats → ajustement mutuel privilégié.


5. Limite et équilibre avec la standardisation


Dans les activités de masse (octroi de crédit, opérations de détail), les banques reposent surtout sur la standardisation du travail (procédures, conformité, scripts).


Mais dans les activités d’innovation à haute valeur ajoutée, la rigidité nuit à la créativité → d’où l’importance de maintenir des espaces d’adhocratie.


En résumé :


L’ajustement mutuel est un mécanisme de coordination fondé sur la communication informelle et directe, indispensable dans les segments innovants des banques d’investissement. C’est ce qui permet aux équipes pluridisciplinaires de concevoir rapidement des solutions inédites pour leurs clients. Ces segments adoptent alors une configuration adhocratique au sens de Mintzberg, en contraste avec la bureaucratie standardisée des banques de détail.


Tableau comparatif : modes de coordination dans les banques





	Critères

	Banque de détail (retail banking)

	Banque (investment banking) d’investissement





	Mode de coordination dominant

	Standardisation du travail (procédures, règles)

	Ajustement mutuel (communication informelle)





	Configuration Mintzberg

	Bureaucratie mécaniste

	Adhocratie





	Nature des activités

	Répétitives, volume élevé (crédits à la consommation, comptes courants, moyens de paiement)

	Uniques, complexes, sur mesure (structuration produits, M&A, ingénierie financière)





	Organisation du

	Forte spécialisation et division des

	Équipes pluridisciplinaires, flexibles,





	travail

	tâches (front/middle/back office)

	projet par projet





	Outils privilégiés

	Procédures normalisées, systèmes automatisés, conformité réglementaire

	Réunions ad hoc, échanges directs, expertise collective





	Avantages

	Fiabilité, contrôle des risques, efficacité opérationnelle de masse

	Innovation, créativité, adaptation rapide aux besoins clients





	Limites

	Rigidité, faible réactivité face à des cas non standards

	Risque de dilution de responsabilité, dépendance aux experts clés





	Exemple concret

	Traitement d’un crédit immobilier via workflow standardisé

	Conception d’un produit dérivé complexe pour un investisseur institutionnel







Comités, groupes de travail et réunions — critiques et solutions pratiques


Situation typique en banque : multiplication de comités (comité exécutif, comité des risques, comité des crédits, comités de transformation, comités IT, comités conformité). Bénéfices : contrôle, expertise, traçabilité. Limites fréquentes : redondance, lourdeur décisionnelle, dilution responsabilité, coût élevé en temps.


Critiques opérantes (observées & documentées) :


Trop de comités : décisions fragmentées, longs circuits d’escalade.


Objectifs mal alignés : comités avec mandats qui se chevauchent.


Réunions mal préparées : documents incomplets, absence de décisions claires, selon BRI.


Solutions pragmatiques, mise en œuvre stratégique :


Clarifier mandat & périmètre de chaque comité (charte, fréquence, quorum, indicateurs de performance) selon l’Autorité bancaire européenne.


Rationaliser et hiérarchiser : n’avoir que les comités nécessaires (ex. comité stratégique, comité risques, comité conformité, comité opérationnel), et fusionner les réunions à faible valeur ajoutée selon Banque des règlements internationaux


RACI + procès-verbal décisionnel : chaque décision doit préciser « accountable » et plan d’action avec deadlines.


Agenda strict & pre-read obligatoire : documents synthétiques distribués 48–72 h avant, décision prise in fine dans la réunion.


Digital governance : tableaux de bord partagés, workflows d’arbitrage (réduction des réunions pour arbitrages mineurs), usage d’outils de décision structurée.


Revues périodiques d’efficacité : métriques sur nombre de réunions, durée, % décisions exécutées, délai d’exécution. Ces revues alimentent la rationalisation.


Équilibre différenciation — intégration : présentation + applications bancaires


Différenciation = spécialisation des unités (business lines, pays, fonctions).


Intégration = mécanismes de coordination (sièges, systèmes d’information, comités centraux).


Application en banque :


Banque de détail multirégionale : différenciation locale (agences adaptées au marché) + intégration centrale des politiques de risque, IT et reporting.


Banque d’investissement : forte différenciation par desk produit, mais intégration requise pour gestion des risques de marché (limites, VaR consolidated).


Helfer insiste sur l’ajustement stratégie ↔ structure : une stratégie d’expansion locale demande plus de décentralisation ; une stratégie de contrôle des risques impose intégration forte.


Succès et échecs — synthèse critique (facteurs récurrents)


Succès (conditions observées) :


Modèle hybride clair : commercial proche du client + fonctions centrales puissantes (risque, conformité, IT) avec autorité fonctionnelle formalisée. Rendement : réactivité commerciale et maîtrise des risques selon Banque des règlements internationaux.


Comités efficaces : mandats clairs, décisions traduites en KPIs et suivies (exécution élevée) selon Autorité bancaire européenne.


Échecs (schémas récurrents) :


Dilution des responsabilités (multiples comités sans accountability) → faiblesse du contrôle et erreurs opérationnelles selon Banque des règlements internationaux.


Centralisation excessive : ralentissement des décisions commerciales, perte d’opportunités sur segments compétitifs.


Standardisation sans flexibilité : incapacité d’adapter les réponses en situation de crise ou pour clients complexes (innovation freinée).


Recommandations opérationnelles


Définir la cible organisationnelle en fonction de la stratégie : retail → hybrid décentralisé ; BFI/produits structurés → centraux + adhocratie sur innovation.


Institutionnaliser l’autorité fonctionnelle des contrôles (risk/compliance) avec procédures d’escalade selon Banque des règlements internationaux.


Rationaliser comités : chartes, RACI, pre-reads, KPI d’efficacité, revues semestrielles selon Autorité bancaire européenne


Mesurer l’équilibre différenciation-intégration via indicateurs (temps décision, incidents opérationnels, délai lancement produit).


Favoriser l’ajustement mutuel pour l’innovation : équipes projet temporaires (adhocratie) avec pilotage central du risque.


Références clés (pour citation et approfondissement)


Helfer J.-P., Kalika M., Orsoni J. — Management stratégique (chap. « mise en œuvre » / « déploiement organisationnel »). Vuibert. (voir chapitres sur conditions de réussite de la mise en œuvre).


Mintzberg, H. — mécanismes de coordination et configurations organisationnelles (standardisation du travail, adhocratie, bureaucratie, etc.).


BIS / Comité de Bâle — Principes de gouvernance et contrôles bancaires (rôle des comités, séparation surveillance/direction).


EBA — Guidelines on Internal Governance (procédures et comités dans les établissements de crédit).


Observatoire des métiers de la banque — études récentes sur l’évolution du management dans la banque (pratiques managériales, niveaux de management).


Les différentes possibilités de structure


1. Structure simple


Définition : Structure de petite taille où une seule personne exerce le contrôle sur toutes les décisions. Courante dans les TPE ou chez les indépendants.


Avantages :




	Grande réactivité


	Faibles coûts de coordination


	Contrôle direct, proximité avec les équipes




Inconvénients :




	Charge de travail élevée pour le dirigeant


	Difficultés en cas de croissance (pas de délégation)


	Manque de spécialisation




Contingence : Adaptée aux environnements simples et stables, mais rapidement limitée en cas de développement ou de complexité croissante.


2. Structure fonctionnelle


Définition : Organisation selon les fonctions clés de l’entreprise (marketing, finance, production, RH…).


Avantages :




	Clarté dans la répartition des rôles


	Expertise fonctionnelle


	Bonne gestion opérationnelle




Inconvénients :




	Coordination interfonction difficile


	Vision stratégique fragmentée


	Risque de cloisonnement entre services




Contingence : Efficace dans les entreprises ayant une offre homogène ou une gamme de produits limitée, évoluant dans un environnement stable.


3. Structure divisionnelle


Définition : Organisation par divisions (produits, zones géographiques, types de clients…) chacune avec sa propre structure fonctionnelle.


Avantages :




	Plus grande autonomie locale


	Meilleure adaptation aux marchés


	Responsabilisation et mesure de la performance facilitée




Inconvénients :




	Risques de redondance


	Conflits inter-divisionnels


	Coûts élevés de coordination




Contingence : Idéale pour les entreprises diversifiées opérant dans des environnements variés et dynamiques.


4. Structure en holding


Définition : Organisation composée d’une maison mère détenant des filiales juridiquement indépendantes.


Avantages :




	Autonomie des unités


	Répartition des risques


	Souplesse stratégique (cession facile)




Inconvénients :




	Faible synergie entre filiales


	Difficulté à piloter l’innovation


	Cohérence stratégique limitée




Contingence : Souvent utilisée dans les conglomérats ou groupes multi-activités souhaitant maximiser la flexibilité tout en limitant les risques.


5. Structure matricielle


Définition : Croisement entre deux structures : fonctionnelle et divisionnelle. Chaque acteur peut dépendre de deux responsables (ex. : par projet et par fonction).


Avantages :




	Favorise la collaboration et la souplesse


	Bonne prise en compte de multiples critères


	Développement des compétences des managers




Inconvénients :




	
Responsabilités floues


	Risque de conflits d’autorité


	Surcoût organisationnel




Contingence : Adaptée aux environnements complexes et multidimensionnels, mais nécessite une forte maturité managériale.


6. Organisation virtuelle


Définition : Organisation fondée sur le partenariat entre entités spécialisées, coordonnées par les technologies plutôt que par la hiérarchie.


Avantages :




	Grande agilité


	Réduction des coûts fixes


	Accès rapide à des compétences externes




Inconvénients :




	Dépendance aux partenaires


	Risques de perte de contrôle


	Coordination complexe à distance




Contingence : Recommandée pour les entreprises innovantes ou digitalisées opérant dans des environnements changeants.


7. Organisation transnationale


Définition : Modèle combinant coordination mondiale et réactivité locale. La stratégie est globale, l'exécution locale.


Avantages :




	Synergies internationales


	Adaptation aux spécificités locales


	Meilleur usage du réseau global




Inconvénients :




	Complexité de coordination


	Besoin de ressources managériales élevées


	Gestion culturelle délicate




Contingence : Convient aux multinationales dans des secteurs fortement concurrentiels et globalisés.


Pourquoi la structure est cruciale pour la stratégie


La structure d’une banque définit :


Qui décide


Comment les équipes collaborent


Comment les ressources sont allouées


Comment les projets stratégiques sont pilotés


Une structure bien pensée accélère la transformation, tandis qu’une structure trop lourde ou floue ralentit les résultats.


A. Exemples où la structure facilite la stratégie


1. BNP Paribas – Plan GROWTH, TECHNOLOGY, SUSTAINABILITY


Structure intégrée : métiers alignés autour de 3 axes clairs


Effet : gains de parts de marché, accélération digitale, leadership en finance durable


2. Crédit Agricole – Ambitions 2025


Structure fédérative : chaque Caisse régionale a une autonomie stratégique, mais avec des objectifs communs


Effet : forte capacité d’adaptation locale, conquête territoriale, innovation dans les filières (agri, santé, énergie)


3. La Banque Postale – CAP 2030


Structure simplifiée : recentrage sur banque de détail, assurance, et gestion d’actifs


Effet : meilleure lisibilité stratégique, montée en gamme, croissance rentable


B. Exemples où la structure freine la stratégie


1. Société Générale – avant la fusion SG/Crédit du Nord


Structure trop cloisonnée : entités régionales autonomes, systèmes IT différents


Effet : lenteur dans la transformation digitale, incohérence dans l’expérience client


2. Banque Populaire Val de France (BPVF)


Structure complexe : trop de pôles, intitulés flous, gouvernance peu lisible


Effet : stagnation territoriale, faible conquête commerciale, confusion interne


En résumé





	Structure

	Effet stratégique





	Claire et intégrée

	Accélère la mise en œuvre, facilite la cohérence





	Complexe et cloisonnée

	Ralentit les projets, dilue les responsabilités







Modélisation comparative de structures organisationnelles adaptées à une banque régionale, avec leurs avantages, limites, et leur alignement stratégique :


1. Structure Fonctionnelle


Description :


Organisation par grandes fonctions : Commercial, Risques, RH, IT, Marketing, etc.


Avantages :


Clarté des rôles


Expertise renforcée dans chaque domaine


Facilité de pilotage des coûts


Limites :


Peu de transversalité


Risque de silos


Difficulté à innover rapidement


Alignement stratégique :


Bonne pour une stratégie de rationalisation ou efficacité opérationnelle


Moins adaptée à une stratégie de conquête commerciale ou expérience client unifiée


2. Structure par Segments de Clientèle


Description :


Organisation autour des segments : Particuliers, Professionnels, Entreprises, Institutionnels


Avantages :


Meilleure connaissance client


Offres personnalisées


Responsabilité claire par segment


Limites :


Risque de duplication des fonctions


Complexité dans la coordination


Alignement stratégique :


Idéale pour une stratégie de croissance commerciale, expérience client, cross-selling


Moins efficace si les ressources sont limitées


3. Structure Matricielle Description :


Croisement entre fonctions et segments (ex : un responsable marketing pour les pros, un autre pour les particuliers)


Avantages :


Forte transversalité


Agilité dans les projets


Vision 360° du client


Limites :


Complexité managériale


Risque de conflits de pouvoir


Besoin d’une culture collaborative forte


Alignement stratégique :


Très adaptée à une stratégie digitale, centrée client, innovation


Risquée si la gouvernance est faible ou les équipes peu formées


4. Structure Territoriale (modèle fédératif)


Description :


Organisation par agences ou régions, avec autonomie locale


Avantages :


Proximité client


Réactivité locale


Adaptation aux spécificités régionales


Limites :


Risque d’incohérence stratégique


Difficulté à mutualiser les ressources


Complexité IT


Alignement stratégique :


Bonne pour une stratégie de développement local, ancrage territorial Moins efficace pour une stratégie digitale unifiée ou standardisation des offres


Recommandation pour banque régionale


Pour une banque régionale, une structure hybride semble pertinente :


Base territoriale pour garder la proximité


Organisation par segments pour booster la conquête commerciale




[image: ]





Fonctions transverses mutualisées (IT, marketing, risques) pour l’efficacité


Description détaillée de la structure organisationnelle de BNP Paribas


Une des plus grandes banques universelles au monde, ainsi que ses avantages et limites stratégiques :


Structure de BNP Paribas


BNP Paribas est organisée autour de trois grands pôles d’activités :


1. Retail Banking & Services


Banque de détail en France et à l’international
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